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1. 業績概要 
ニトリは2009年 2 月期, 国内182店舗を展開し, 
売上高2,440億5,300万円で, 家具専門店業界トッ
プの座に就いている (日経 MJ 流通新聞 ｢日本の
専門店調査｣ 2008年度)｡ 現在, 22期連続増収増益
の記録を更新中で, 同第 2 位の大塚家具の同668
億円400万円を大きく引き離している｡ 10年前 の







































表 1 ニトリの会社概要 
  本社所在地 札幌市手稲区 
売 上 高 2,440億53百万円 
純 利 益 183億53百万円 
店 舗 数 182店舗 (国内) 
従 業 員 数 10,197人 (内社員数 2,636人) 
  
注：2009年 2 月期 
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表 2 ニトリのあゆみ 
経営・組織 小売業務 商品供給 商品調達 
・67/12 似鳥家具店創業｡ ・67/12 札幌市で営業開始｡   
・72/3 似鳥家具卸センター
㈱設立 ( 2 店舗)｡ 
   
・78/6 社名を㈱ニトリ家具
に変更｡ 
   
  ・80/8 札幌市手稲区に自動
立体倉庫を開設｡ 
 


















   






に本州 1 号店｡ 
 
  





   





ストア 1 号店開店｡ 















・02/4 大阪 1 号店開店｡   
 ・03/12 100店舗達成｡   










   
・06/7 東京・赤羽店に東京
本部設置｡ 
   
 ・07/5 台湾・高雄市に海外 
1 号店開店｡ 










   ・09/8 マルミツ・ベトナム
工場増産へ｡ 
出所：有価証券報告書, 社内資料から筆者作成｡ 
注：｢67/12｣ という表記は ｢1967年12月｣ を表す｡ 
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たのか｡ 小売事業モデルの分析枠組み  (矢作, 













2007 ;  『日本経済新聞』 2007年 8 月27日付, 2008年 
6 月10日付)｡ 
















類の箱物家具は 1 つも置いてなかった｡ その代わ
りに, ソファー, ベッド, テーブル, 椅子といっ
た四足家具が上手に配置されていた｡ 日本でも生
活の洋風化が進んでいた｡ ｢これからは四足家具
が伸びる｣ と, 直感した｡ 帰国後, さっそく箱物
家具70～80％, 四足家具20～30％という商品構成
を見直し, 四足家具中心の品揃えに改めた｡ 
アメリカから学んだことがもう 1 つあった｡ 総
合量販店のシアーズや J.C.ペニーの店舗に行くと, 









 1 週間のアメリカ視察旅行で, ｢人生観が変わ





理念に掲げ, わずか 2 店舗の零細企業が ｢30年後
100店舗, 年商1,000億円達成｣ という, 高い数値
目標を設定した｡ 
ここから ｢大風呂敷を広げて, 自分を鼓舞し, 
従業員のやる気を引き出す｣ 典型的なオーバーエ
クステンション (背伸び) 戦略が始まった (伊丹, 
加護野, 1989)｡ ｢大風呂敷｣ は, 似鳥の説明によ
ると, ｢得意技｣ だった｡ 小学校のころから成績
が悪く, 家業 (コンクリート業) の手伝いもろく
にしなかった｡ 中学生のころ, 将来を心配した親
から ｢おまえが生きていくには 2 つの方法がある｡ 
人の 3 倍働くか, それとも人のやらないことをや





























ーム・ファニシング・ストア (Home Furnishing Store, 
略称 HFS) へ業態転換する方針を決めた｡ 社内で 
｢日本初のHFS｣ の構築を宣言し, 1985年には店名を 
｢ホームファニシング ニトリ｣ に変更した｡ 


















ト , 寝装品等の繊維系商品へと品揃えを広げ , 
HFS という新業態を創造する途を突き進んだ｡ 



















い｡ 新潟から広島, そして九州・大川と, 各地の
家具産地を訪問し仕入先の開拓に全力を上げた
































当時, 日本の家具メーカーは台湾, フィリピン, 









































































されている｡ 2009年現在, 海外事務所は 6 ヵ国14
ヵ所に増え, 常時取引している提携工場は300社
以上に達した｡ そのうち家具売上高の50％超はマ
ルミツの 2 工場から供給されている｡ 家具の例を
通して, 海外生産の発展プロセスを追ってみよう｡ 
マルミツはインドネシアで総額20億円の投資を
かけて生産を開始した｡ 2008年現在敷地面積 7 万
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(2008年推定実績) で, 食器棚38％, タンス35％, 













国内での顧客クレーム率は 6 ～ 7 ％で推移してい
た｡ それが生産開始から 6 年目の2000年前後にな
り, 商品クレーム率が 2 ～ 3 ％にまで改善した｡ 
品質が安定化し, 日本の消費者の高い品質要求水
準に近づいていた｡ 
ついで, 2003年10月には子会社のマルミツ - ベ




ク分散の観点から中国, ベトナム, タイ, カンボ
ジア 4 ヵ国の現地調査を実施し, 人手の確保, 人件
費, コンテナ費用, 部品調達, 地方政府の支援策を
総合的に検討し, ハノイ中心街より北西約25キロに
位置する県の保税加工工場団地に進出を決定した｡ 
敷地面積 4 万8,400平方メートルで, 第 1 期工事
として 2 万8,000平方メートルの加工・塗装工場と 
2 万平方メートルの資材・製品倉庫を建設し, さら






数量は27万本 (2008年推定実績) で, 商品構成は
ベットフレームが全体の38％ともっと多く, あと
食器棚32％, タンス21％, サイドボード)  9 ％の順











歳で, 平均初任給 (月) は約7,500円でパナソニッ
クやキャノンの進出工場とほぼ同水準だが, イン








一人前になるが, ここでは20歳の女子従業員が 2 
週間で一人前になる｣ (2008年11月ベトナム・ハノ
イでの聞き取り調査)｡ 
2009年 8 月下旬, 有利なコスト競争力をさらに
活用するため, 新たに800人の従業員を雇用し,  2 
交代制の16時間稼動体制に移行し, 最大生産量を 
2 倍の年間54万本に引き上げた｡ これは2008年 5 
月から開始した国内における値下げキャンペーン
による販売数量増に対応した動きである (『日本







から離れ, 全国チェーンを目指した｡ 1993年 3 月, 
茨城県ひたちなか市で本州 1 号店の勝田店を開店
し, ついで99年 9 月には熊本市にある 1 ゆめタウ
ン熊本内に九州 1 号店を開業した｡ いま, 店舗数
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の 3 分の 1 以上は関東圏に集中しており, 最大市















埼玉県白岡町, 横浜, 神戸, 福岡の 5 ヶ所に配置
されており, 各店舗への納品, および購入した顧
客に商品を届ける各地区の配送センター (2009年 











流センター (埼玉県白岡町) の例を通して, ニト
リ独自の物流センターの配置と運営状況をみてみ




7 月埼玉県白岡町に移転, 新設された｡ 02年 8 月
には二期工事が完了し, 敷地面積約 6 万平方メー
トル, 建築面積 2 万9,000平方メートル, 建物の総




積約 5 万5,000平方メートルのスケールで, ニトリの
関東物流センターと比べると, やや小ぶりである｡ 
関東物流センターは荷受, 保管, 出荷, 梱包等
の作業を行う 4 階建ての建物約 5 万5,000平方メー
トルと食卓テーブル等の組み立て家具などを保管
する高さ30メートルの自動倉庫9,400平方メート




テナ取扱量は同コンテナ換算 2 万本に達している｡ 
取扱商品はソファーや食卓, 椅子などの家具部
門とインテリア, 食器類などのホーム・ファショ



















品, 割れ物などの手仕分けするもの, の 2 通りが
ある｡ 保管スペースは商品特性や売場での商品構
成の変化に合わせて柔軟に設計されている｡ 具体的
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テナ数は年間 7 万4,000個 (20フィートコンテナ換





換算) を日本に出荷している｡ また, 繊維品や食
器等含めて協力工場の多い中国では2007年 5 月, 
広東省恵州市に建物面積 5 万3,000平方メートル
の恵州物流センターを開設したのに続き, 翌08年 































































基盤が ｢新業態の創造｣, ｢生産段階の統合｣, ｢物






売上高1,000億円達成という目標を掲げたが,  1 年
遅れの2004年 2 月期1,000億円の大台に乗せた｡ 
｢大風呂敷｣ を広がるだけはなく, 実行力を示し
ている｡ ｢ロマン (企業理念) とビジョン (数値目






勢は首尾一貫している｡ 新規出店数は2009年 2 月
期, 25店舗と過去最多を記録した｡ 09年 7 月現在, 
国内店舗数193店舗, 海外 (台湾)  4 店舗となり, 
合計店舗数は200店舗目前である｡ 売上高面では, 
すでに触れたように円高や景気悪化に対処し, 08
年 5 月以来 3 ヵ月ごとに300～400品目を対象に断
続的な値下げを繰り返し実施した｡ その結果, 客
単価は下落しているが, 客数増が極めて顕著に推
移し, 08年 6 月以降, 既存店の売上高は閑散期の
09年 2 月を除いて, 一貫して上昇した (注 2 参照)｡ 
目標に沿って 3 年先,  1 年先までにやることを
決め, さらに一ヵ月ごと,  1 週間ごとと細かく計








意されている｡ その過程で, 年 2 回将来希望する
職種や職位 , 業務を自己申告する制度があり , 
｢キャリアステップ方式｣ の評価システムと関連
づけながら, ニトリ特有の ｢配転教育｣ が実施さ
れている (『2008年ニトリ入社案内職種・教育編 
｢自己成長をし続けたいあなたへ｣』;  『日本経済新




配置し,  2 ～ 3 年単位で他地域や本部各部門へと
配置転換し, 将来的には販売, 調達, 貿易, 物流, 
情報, 通信販売, 広告宣伝等の専門技術者になる
ことを奨励している｡ また, 本部管理職も 5 年以




































に届ける商品供給能力, の 4 つに要約できる｡ そ










ンター, 2009) と定義されている｡ また, ｢マス｣ 
とは, ｢膨大な数量の, 規格品を,  1 品目または 1 
店舗ごとに, 計画したとおり取り扱うこと｣ (同






ム) は, 単位別商品管理 (いわゆる ｢単品管理｣ 
は商品分類単位が ｢単品｣ の単位別商品管理シス
テム), 商品の企画・開発, 垂直統合, 物流, 店舗
運営・管理の 5 つの下位システムで構成されてい
る｡ ニトリの経営目標は, このマス・マーチャン























































たイケアである (Jungblufh, 2006)｡ 
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世界規模で事業活動しているイケヤはニトリと
同じ製造・物流・小売りの垂直統合型モデルを採

















































もう 1 つは, 製造・物流・小売事業モデルの複
雑さに起因している｡  小売業は店頭レベルで, 






提に, このバリューチェーンを構想し, 実行, 管
理する能力のことである｡ 製造業とは明らかに異








ものである (Barney, 2002)｡ 
マルミツの東南アジアの工場では, ｢日本の家
具職人は10年かけて一人前になるが, ここでは20
歳の女子従業員が 2 週間で一人前になる｣ という
前出松倉の言葉がそのことを端的に象徴している｡ 
熟練の家具職人がノミやカンナを使ってつくって









ると, 歩留まりが極端に悪いため, 人手を使い, 
数回の塗装ごとに品質検査を実施して仕上がりを
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果となったのは否めない｡ しかし, まったく ｢弱

























1)  本稿のために実施した聞き取り調査は以下の通り｡ 
  2008年11月：ニトリ似鳥昭雄社長, 中屋聡秘書室長 
(東京事務所), マルミツ松倉重仁社長, マルミツ・ベト
ナム鈴木裕人ゼネラルマネジャー (ハノイ)｡ 
  2009年 1 月：ニトリ物流部関東物流センター小谷彰
マネジャー, 同杉原祐二アシスタントマネジャー (埼
玉県白岡町)｡ 
  なお, 以上の調査は科学研究費補助金 (2007～2009





2)  2008年 5 月から値下げキャンペーンを実施し, 09年 
2 月の第 4 弾までに取扱商品の約16％に当たる約1,300
品目を平均20％値下げした｡ さらに, 09年 5 月,  8 月と























構成比 (2009年 3 月期) をみると, 資材・DIY (日曜大
工用品) ・園芸用品と生活用品が全体の66.1％を占め
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られている (『ニトリ入社案内』 2008年)｡ 
7)  2009年 2 月期の有価証券報告書によると, 埼玉県白
岡町, 神戸市, 札幌市の 3 物流センターの簿価は土地
代含めて合計158億6,700万円にのぼる｡ 
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